





















止することが必要であると主張されていた［Hope and Fraser, 2003a, 2003b］。しかし、脱
予算経営が主張されて 10 余年が経過した現在でも、洋の東西を問わず、経営計画およびコ































































いるにもかかわらず、これらを解決した研究は少ない。脱予算経営［Hope and Fraser, 




































ムのメカニズムを明らかにする必要があるからである［Malmi and Brown, 2008, p.288］（2）。





















ブな成果を招く」［p.40］という二つの命題を提起している。Malmi and Brown［2008, p.291］
では、通常直近 12 ヶ月の範囲で行われる実行計画、および中長期経営計画などがその例で
ある長期計画に分類されている。Merchant and Van der Stede,［2007, pp.329-330］は計画
と予算（後述するサイバネティック・コントロール）を成果コントロールとして同一に扱っ










and Welsh, 1988, p.289］。サイバネティック・コントロールが機能する条件として、以下の










なっている［Hope and Fraser, 2003b; Bogsnes, 2009］しかし、本研究では予算管理の適切
な利用を検討することに主眼が置かれている。さらに、脱予算経営の先行研究の中には、予
算管理を部分的に廃止するという事例も存在する［Frow, Marginson, and Ogden. 2010; 










［Malmi and Brown, 2008, p.293］。
2.2.2.　文化コントロール
　組織文化は「組織構成員間で共有されている価値観、信念、および社会的規範の集合」と
定義される［Flamholtz, Das, and Tsui, 1985, p.158］。組織文化のあり方は組織のコンテク
ストに大きく依存するため、マネジャーのコントロールを超えている部分もあるが、組織構
成員の行動を規定するために用いられるので、コントロール・システムであるとされる


























ている［Abernethy and Chua, 1996. pp.583-588］。例えば、ミーティングやそのスケジュー
ルは、締切りやワーク・スケジュールを創出するという意味で組織構成員の行動に直結する
であろう。ガバナンス構造に関しても、他のコントロール手段との関連が重要である［Malmi 
and Brown, 2008, p.294］。
　組織構造とその設計は行動の多様化を減じ、予測の可能性を高める［Flamholtz, Das, and 
Tsui, 1985, p.158］。例えば、Otley and Berry［1980, p.233］は、組織の種類や構造によっ




チである［Malmi and Brown, 2008, p.294］。具体的にはマニュアル［Macintosh and Daft, 
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ルを行うのである。先に、Hansen, Otley, and Van der Stede［2003］が挙げた 12 の問題点
























































































  1.   目標：固定業績契約を交渉によって取り決めるのではなく、継続的な改善のための
相対的目標を設定する。
  2.   報酬：固定目標値の達成ではなく、相対的業績に基づいた共同的な成功に対して報
酬を与える。
  3.   計画策定：トップダウンの年中行事ではなく、計画策定は継続的かつ包括的なプロ
セスとする。
  4.   調整：年次計画のサイクルを通して行うのではなく、ダイナミックに相互作用を調
整する。
  5.   資源：資源は年次予算によって配分するのではなく、必要に応じて利用可能となる
ようにする。
  6.   コントロール：計画に対する差異ではなく、相対的な指標と傾向に基づいてコント
ロールする。
  7.   価値観：詳細なルールや予算ではなく、少数の明確な価値観、目標および境界線に
よって統治する。




  9.   透明性：組織階層によって情報を制限するのではなく、自己管理のためにオープン
な情報を促す。
  10.  組織：中央集権化した機能としてではなく、リーンなネットワークそして責任ある
チームとして組織化する。
  11.  自律性：微細にわたり管理して部下に裁量権を与えないのではなく、チームに行動
の自由と可能性を与える。
  12.  顧客：従業員を組織の階層的な関係ではなく、顧客の成果を改善させることに集中
させる。
　脱予算経営の 12 の原則のうち、「リーダーシップの原則は人々のマインドにかかわるも


















レッチな目標設定を要求しマネジャーの心理を「Comfort zone から Stretch zone」へと移















変化によるタイムリーなディスカッションおよび是正行動［Frow, Marginson, and Ogden, 
2005, p.279; Bourmistrov and Kaarbøe,2013, p.206; Frow, Marginson, and Ogden, 2010, 













配分が変更されることを指す［Bourmistrov and Kaarbøe,2013, p.206; Østergren and Sten-
saker, 2011, pp.168-169; Henttu-Aho and Järvinen, 2013, p.781］。この点に関して、Henttu-
Aho and Järvinen［2013, p.783］は、予算管理はコスト・コントロールのツールとしては効
果的であると指摘している。
　責任の原則によるエンパワメントが「もし問題があれば、私は資源を優先順位に基づいて




善による新たな行動原理が特定され［Østergren and Stensaker, 2011, p.171］たり、組織全
体の「失敗」を特定し行動指針が決定されたりする［Henttu-Aho and Järvinen, 2013, p.781］。
また、計画の策定・実行・評価の段階における価値基準になる場合もある［Bourmistrov 
and Kaarbøe, 2013, pp.203-204; Frow, Marginson, and Ogden, 2010, p.448］。したがって価
値観の原則はバリューおよび行動指針として機能し、短期および長期の計画によるコント
ロールやサイバネティック・コントロールの改善に資する。





































目標 報酬 計画策定 調整 コントロール 資源 価値観 責任 透明性 組織 自立性 顧客
文化コント
ロール
バリュー ○ ○ ○ ○ ○ ○






サイバネティック ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○
長期計画 ○ ○ ○ ○ ○ ○



































































































な相互作用をもたらしているかなど、図表 4 で示された 12 の原則に体現されるコントロー
ル・パッケージ内の相互作用の詳細については、今後稿を改めて論じていく。
4.2.　本研究の限界と展望






















































必要がある。また、統計的検定を用いた実証的・定量的な研究［Grabner and Moers, 2013; 
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